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A Secretaria de Administração Estratégica - SEA -
é uma Unidade Central da Embrapa, ligada diretamente 
à Presidência, responsável pelos processos de 
planejamento e gestão da estrutura organizacional da 
Empresa. Ocupa-se também das normas e 
metodologias que visam à implementação desses 
processos. Sua estrutura básica conta com uma chefia 
e três coordenadorias: Estudos Estratégicos; 
Planejamento; Acompanhamento e Avaliação. 
Ver Organograma Funcional na Fig. 1. 
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Desempenho Estatísticas Sistemas 
Perfil da Secretaria 
Para subsidiar a formulação e o desenvolvimento das 
diretrizes globais de planejamento e gestão, bem como 
a priorização e alocação de recursos, a Secretaria 
desenvolve suas atividades em estreita interação com 
as Unidades Descentralizadas e com as Unidades 
Centrais afins com suas finalidades, em especial com o 
Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento - DPD. 
Sua força de trabalho é composta de 61 pessoas: 20 
pesquisadores, 2 consultores, 13 técnicos de nível 
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Fig. 1. Organograma Funcional. 
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Necessidade dos Clientes 
Situada na sede da Embrapa, em BrasOia, a SEA 
procura, em tempo hábil, formular e propor políticas e 
diretrizes de planejamento e gestão da estratégia 
organizacional, assessorando a Diretoria-Executiva e as 
Unidades Centrais e Descentralizadas. Compete-lhe a 
realização e a distribuição de relatórios de gestão bem 
como responder aos pedidos de informação, atendendo 
demandas do governo federal, principalmente dos 
Ministérios da Agricultura e do Abastecimento, e do 
Planejamento, Orçamento e Gestão. 
Relacionamento com Fornecedores 
Dentre os fornecedores destacam-se as parceiras do 
Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuária, os 
Ministérios e a Fundação Instituto Brasileiro de 
Geografia e Estatística - IBGE. 
Quanto aos suprimentos, a SEA conta com o apoio 
logístico e administrativo do Departamento de 
Recursos Materiais e Serviços - DRM. 
Aspectos Relevantes 
Um dos aspectos mais relevantes, e que vem 
imprimindo grande vitalidade à Secretaria, advém da 
mudança no papel do Estado e da inserção, cada vez 
maior, do Brasil no mercado mundial, exigindo 
mudanças rápidas e profundas na Embrapa, para 
aprimorar seu papel como empresa pública 
coordenadora do Sistema Nacional de Pesquisa 
Agropecuária. 
Critério Liderança 
Sistema de Liderança 
Visando melhorar a organização dos processos de 
planejamento e de gestão da estratégia organizacional 
da Embrapa, a Diretoria-Executiva atribuiu as seguintes 
responsabilidades aos cargos gerenciais da SEA: 
• A chefia da Secretaria, constituída pela Mariza 
Marilena T. Luz Barbosa, é responsável pela 
gestão da Unidade como um todo, que 
compreende o planejamento, a orientação, a 
coordenação, o acompanhamento e a avaliação de 
suas atividades técnico-administrativas, bem como 
o relacionamento e a integração da SEA com 
outras Unidades da Empresa, com as organizações 
públicas e privadas, com os diversos segmentos de 
público e com a sociedade em geral. 
• O coordenador do processo de Estudos 
Estratégicos, Rita de Cássia Milagres Teixeira 
Vieira, é responsável pela formulação, 
desenvolvimento e execução de estudos e 
pesquisas pertinentes à relação entre a Embrapa e 
o ambiente externo, à implicação das políticas 
públicas na sua missão e objetivos, à avaliação de 
impactos sociais e econômicos dos investimentos, 
ações e projetos de pesquisa e das tecnologias 
geradas ou adaptadas pela Empresa. 
• O coordenador do processo de Planejamento, 
Antônio de Freitas Filho, é responsável pela 
formulação, desenvolvimento e apoio à 
implantação de metodologias, planos e modelos de 
gestão estratégica da Embrapa; coordena as 
ações do Plano Plurianual - PPA 2000/03, no 
âmbito da Embrapa, em articulação com o DPD e 
o Departamento de Administração e Finanças -
DAF, apoiando no gerenciamento do Plano 
Plurianual como mediador entre os Ministérios da 
Agricultura e do Abastecimento, Planejamento e 
Gestão, gerentes de programas e responsáveis 
Relato de Gestão 
técnicos das ações sob responsabilidade da 
Embrapa. Coordena, também, o apoio 
metodológico e o assessoramento às Unidades na 
elaboração dos Planos Diretores para o período 
2000/03. 
. 0 coordenador do processo de Acompanhamento 
e Avaliação, Antonio Flavio Dias Avila, é 
responsável pela formulação, desenvolvimento e 
apoio à implantação de metodologias e sistemas 
de acompanhamento e avaliação da gestão do 
desempenho da Embrapa. Coordena, também, a 
compatibilização do Plano Diretor da Embrapa -
PDE - e o Modelo de Gestão Estratégico - MGE 
- com o Plano Anual de Trabalho - PAT - e os 
relatórios gerenciais. 
Procurando esclarecer as questões pertinentes à 
melhoria de desempenho da Unidade, foram definidas 
nove equipes executivas para subsidiar a formulação e 
o desenvolvimento das diretrizes globais de 
planejamento e gestão, e duas equipes de gestão e 
administração para assessorar em questões 
pertinentes à melhoria de desempenho de toda a 
Secretaria, aferindo o desempenho no trabalho, 
visando otimizar a contribuição dos empregados na 
consecução de seus objetivos e metas, conforme 
Organograma Funcional. 
Responsabilidade Pública e Cidadania 
A Secretaria encoraja e apóia a participação de seus 
pesquisadores na orientação de teses, bem como na 
participação em bancas examinadoras de teses de 
Mestrado e Doutorado. Julga também relevante a 
participação de seus técnicos como editores 
associados, revisores e consultores em conselhos, 
comitês e corpos editoriais não pertencentes 
à Embrapa. 
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Critério Planejamento Estratégico 
Formulação de Estratégias 
o planejamento estratégico é um componente primário 
do processo que produz o PAT da SEA. 
Os coordenadores de processos preparam seus planos, 
em níveis sucessivamente mais altos, adicionando 
metas estratégicas de longo alcance, com objetivos de 
alto desempenho. Na medida em que os pontos fracos 
e fortes bem como as oportunidades são revistos, as 
conseqüências potenciais da iniciativa para alto 
desempenho são verificadas, e projetos de melhoria de 
desempenho são incorporados ao PAT da SEA. 
o desenvolvimento de estratégias e planos, no 
entanto, começa no nível das equipes de trabalho, 
ficando as coordenadorias de processos com o 
planejamento anual das iniciativas-chave. 
Posteriormente, os planos das coordenadorias são 
agregados na SEA em nível global da Empresa. 
O diretor-presidente discute, então, o plano global com 
a chefia que, após receber a versão final dos planos da 
Secretaria, comunica-os a todos os funcionários por 
meio de reuniões de melhorias de desempenho. 
Operacionalização das Estratégias 
As metas anuais da SEA são negociadas com a 
Diretoria-Executiva e devem refletir os desafios da 
Empresa. Durante o processo de planejamento, a 
chefia e os coordenadores de processos examinam as 
áreas potenciais que devem receber atenção especial 
do plano global da Embrapa e incorporam ao processo 
de planejamento anual da Secretaria os subsídios 
necessários para o desdobramento das estratégias em 
planos de ação, que são discutidos com as equipes. 
Critério Foco no Cliente 
A Diretoria-Executiva da Embrapa estabeleceu que a 
ênfase da organização é o foco no cliente, e isso 
influenciou todas as áreas da Secretaria, levando ao 
estabelecimento de uma equipe de atendimento ao 
cliente. 
Conhecimento Mútuo 
A equipe de atendimento ao cidadão usuário coleta um 
leque de informações internas e externas sobre as 
necessidades, desejos e expectativas dos clientes, 
dentre os quais destaca-se o governo federal, pelo fato 
de a SEA ser uma Secretaria de assessoramento à 
Diretoria. Parte dessas informações são provenientes 
de trabalhos desenvolvidos em parceria e de pesquisas 
específicas, realizadas por meio de consultorias. 
Essas informações vêm permitindo determinar as 
características desejadas para os serviços e produtos 
da Embrapa por meio da SEA e gerar estudos críticos 
visando o estabelecimento de novas oportunidades de 
serviços e de parcerias. 
Relacionamento com o Cliente 
A SEA entende que a comunicação eficaz com os 
clientes externos (representantes de empresas públicas 
e privadas, entidades governamentais, especialistas ou 
técnicos em agropecuária e autoridades do poder 
Executivo, Legislativo e Judiciário) e com os clientes 
internos (Unidades Centrais e Descentralizadas) 
contribui de maneira decisiva para a melhoria do 
seu desempenho e da performance da Embrapa 
como um todo. 
É dessa forma que o serviço ao cliente da SEA 
interliga-se à gestão global, principalmente pela 
definição das necessidades da sociedade e pela 
aceleração do processo de transferência de 
tecnologias, na busca de viabilizar soluções para as 
mesmas, iniciando pelas questões prioritárias que 
merecem o empenho dos projetos de Pesquisa e 
Desenvolvimento - P&D. 
O resultado da última âvaliação do grau de satisfação 
dos clientes é apresentado na Fig. 2. O mesmo ficou 
em 0,79, situando a SEA no terço superior em relação 
aos índices obtidos pelas demais Unidades 


































Fig. 2. Ranking do índice de satisfação do cliente . 
0,86 
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Usando outra metodologia e tratando especificamente 
de apenas três aspectos do processo de atendimento a 
clientes (telefone, carta e e-mail), a SEA foi também 
avaliada em fins de 2000 e início de 2001. Em tal 
avaliação, usou-se não a opinião de clientes mas sim a 
metodologia do "cliente fantasma" para avaliar a 
capacidade e qualidade das respostas. 
No atendimento telefônico ao cliente, a SEA ficou 
ligeiramente acima da média , igual a 58,2%; já na 
pesquisa de atendimento ao cliente, por carta, obteve 
a pontuação de 57,2% , alcançando, portanto a média 
de45,1% . 
No atendimento ao cliente por e-mail a Secretaria não 
logrou rendimento, baixando a performance geral da 
Unidade para 39% , situando-se abaixo da média, 
calculada em 51,8%. 
Para o atendimento de outros clientes, de caráter 
exclusivamente externo, a SEA dispõe de um processo 
de assessoramento permanente, tanto em nível 
nacional como internacional. 
Para melhor monitorar a presteza e a qualidade do 
atendimento aos clientes interno e externo, foi 
colocada na home page da SEA, e informado aos 
clientes internos, uma descrição de todas as suas 
atividades, com os respectivos responsáveis, seus 
e-mails e número de telefones. Esse serviço permite 
aos clientes interno e externo opinarem sobre a 
qualidade e a presteza do atendimento à sua 
solicitação. 
Critério Informação e Análise 
Gestão das Informações da Secretaria 
Considerando a sua clientela, a SEA identificou as seis 
características mais valorizadas por seus clientes: 
• Distribuição de relatórios conforme roteiros 
predefinidos e em tempo hábil. 
• Eficácia e rapidez na solução de um problema, 
solicitação ou reclamação. 
• Exatidão irrepreensível das informações. 
• Clareza e objetividade nas normas e 
procedimentos definidos pela SEA. 
• Definição de prazos exeqüíveis para solicitações 
feitas a outras Unidades. 
• Bom planejamento das solicitações e fornecimento 
de feedback sobre os resultados das mesmas. 
Com base nessas características, todos os processos e 
equipes da SEA deverão ser avaliados. 
Gestão das Informações Comparativas 
A SEA vem desenvolvendo estudos comparativos dos 
indicadores de desempenho da Secretaria, com relação 
aos mesmos indicadores obtidos pelas demais Unidades 
Centrais e Descentralizadas. Esses indicadores dizem 
respeito a: 
• Alocação média anual do tempo dos pesquisadores 
da SEA, líderes de projetos e membros de equipes 
em ações de pesquisa ou administrativas . 
• Média anual de trabalhos e/ou livros publicados por 
pesquisador. 
• Publicações de artigos em revistas técnico-
científicas, em anais de congressos e também em 
capítulo de livro . 
• Participação média, por pesquisadores, em 
eventos, viagens técnicas, congressos, cursos de 
curta duração e visitas técnicas. 
• Duração média, em meses, dos projetos de 
pesquisa, custo médio, fonte dos recursos e o 
número médio de pesquisadores por projeto . 
• Quadro de pessoal (Ph.D., M .Sc. e B.Sc.), suporte 
técnico e administrativo . 
• Amplitude salarial, sem encargos e benefíéios. 
• Funções gratificadas, com número e valor. 
Análise Crítica do Desempenho da SEA 
Ao analisar os dados relativos aos clientes da SEA, 
verificou-se que esses dados são agregados por grupo 
de clientes, por característica de serviço e também por 
tipo de serviço . Dessa forma, a Secretaria agrega 
todos os dados referentes às transações pessoais que 
ocorrem, evidenciando o índice de satisfação de cada 
cliente, sua fidelidade, bem como as oportunidades de 
melhoria. 
No que concerne, por exemplo, à integração da SEA 
com as demais Unidades Centrais, a Secretaria obteve, 
em 2000, um índice de 0,52. Como o ranking variou 
de 0,38 a 0,84, tal resultado revelou uma importante 
oportunidade de melhoria, podendo implicar no 
treinamento adequado dos representantes das equipes 
envolvidas. 
A SEA, entretanto, manteve suas atividades, apesar 
da redução de 15,2% no seu orçamento executado em 
relação a 1999, o que representou, em termos 
absolutos, uma economia de R$ 72.347,58. 
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Critério Gestão de Pessoas 
Sistemas de Trabalho 
Com as mudanças em efervescência no mercado 
mundial e com os avanços da tecnologia na escala 
global, como na Embrapa, em particular, a Secretaria 
vem buscando redirecionamentos que impliquem 
mudanças contínuas nas Unidades Descentralizadas e 
até mesmo nas Centrais, onde ela se inclui. 
Por meio do Modelo de Gestão Estratégica - MGE -, 
a SEA vem implementando as adaptações necessárias 
para o alcance das metas e dos objetivos contidos no 
111 Plano Diretor da Embrapa, estabelecido para o 
período de 1999 a 2003. 
o Sistema de Planejamento, Acompanhamento e 
Avaliação de Resultados do Trabalho Individual -
Saad/RH - vem dando oportunidade às pessoas da 
Secretaria de serem promovidas, com base no 
desempenho, treinamento, educação e experiência. 
Reuniões de melhorias de desempenho são promovidas 
sistematicamente, envolvendo os funcionários para 
facilitar-lhes a tomada de decisão. O mesmo acontece, 
também, com as coordenadorias de processos e das 
equipes técnicas. Nessas reuniões, os empregados são 
encorajados a trazer problemas de desempenho ou 
outras questões voltadas à melhoria da Secretaria e da 
Embrapa. 
Se o assunto for aceito e requerer um estudo, a 
formação de uma equipe de melhoria pode ser 
recomendada. Por meio da participação em equipes de 
melhorias, os funcionários assumem a responsabilidade 
de fazer recomendações para a solução de problemas 
e de acompanhar sua implementação. 
Reuniões sistemáticas são promovidas pela chefia da 
Secretaria, afim de facultar às equipes uma 
apresentação de suas tarefas e o estádio atual dos 
resultados, promovendo um debate pelo grupo, dando 
oportunidade a uma evolução qualitativa da equipe em 
foco e o seu entrosamento com as demais. 
Educação, Treinamento 
e Desenvolvimento das Pessoas 
O programa de educação e treinamento é um 
ingrediente-chave na estratégia da SEA. O programa é 
identificado como uma necessidade de todos os 
funcionários. Os esforços em educação e treinamento 
começam com a chefia e alcançam os níveis 
hierárquicos inferiores. 
Os componentes-chave do programa de educação e 
treinamento em excelência organizacional são: 
• Nível de consciência crescente por parte dos 
funcionários acerca das questões de excelência do 
desempenho. 
• Fornecimento de treinamento em conceitos de 
qualidade, tais como técnicas de trabalho em 
equipe e métodos para solução de problemas, 
redução de desperdícios e simplificação de 
processos. 
• Treinamento em habilidades específicas exigidas 
para cada função. 
• Desenvolvimento de treinamento avançado em 
metodologias, relacionadas à excelência de 
desempenho, para pessoas-chave no processo. 
• Participação em simpósios e seminários. 
Bem-Estar e Satisfação das Pessoas 
A Secretaria entende a qualidade de vida no trabalho 
para seus funcionários como fator fundamental para a 
qualidade dos serviços prestados aos clientes. 
A Secretaria está comprometida com uma atmosfera 
operacional, que assegure ambiente de trabalho 
confortável e seguro, maximizando sua capacidade 
para prestação de serviços. 
Critério Gestão de Processos 
Gestão de Processos 
Relativos ao Produto 
Por ser uma Unidade Central, fazendo assim parte da 
assessoria e da administração geral da Empresa, o 
processo que a Secretaria utiliza para trazer novos e 
melhores produtos e serviços aos clientes envolve, em 
primeiro lugar, a satisfação das necessidades e 
expectativas da Diretoria-Executiva. E, nesse ângulo, 
foi estabelecido um Processo de Planejamento e 
Gestão da Estratégia Organizacional da Embrapa, 
prevista no 111 PDE, para o período de 1999 a 2003. 
Esse processo, que inclui o atendimento aos órgãos do 
governo federal, é desmembrado em dois 
subprocessos: Planejamento Estratégico; e 
Implementação e Monitoramento do MGE. O primeiro 
subprocesso trata da elaboração dos Planos Diretores 
da Em'presa, em nível corporativo e das Unidades 
Descentralizadas, em que são estabelecidos os rumos 
futuros da Instituição, em um horizonte temporal de 
médio e longo prazos. 
Por sua vez, o MGE é o instrumento de 
implementação, acompanhamento e avaliação do 
previsto nos Planos Diretores. 
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A SEA busca também traduzir as necessidades e 
expectativas dos clientes em requisitos de projetos. 
E, nesse ponto de vista, o Processo de Estudos 
Estratégicos analisa o ambiente externo e a implicação 
das mudanças do mesmo sobre a missão e objetivos da 
Embrapa. 
Esse processo realiza, coordena e promove estudos e 
pesquisas relativos ao agronegócio, para subsidiar a 
formulação de diretrizes de pesquisas e de políticas 
setoriais; realiza, coordena e promove também estudos 
e pesquisas sobre políticas e prioridades de ciência e 
tecnologia, no âmbito da agropecuária, do setor 
florestal e da agroindústria visando à prospecção de 
demandas e de novas alternativas de trabalho. 
Esse processo foi dividido em três subprocessos, os 
quais foram compartilhados por cinco equipes: 
• Subprocesso de Implicação das Políticas Públicas 
na missão e objetivos da Embrapa, conduzido pela 
equipe de Políticas Públicas. Essa equipe tem 
como foco o estudo das implicações das políticas 
públicas na missão e objetivos da Embrapa; e o 
aperfeiçoamento e incremento da participação da 
Embrapa em formulação e implementação de 
políticas públicas. 
• Subprocesso de Avaliação de Impactos Sociais e 
Econômicos dos Investimentos, Ações, Projetos de 
Pesquisa e Tecnologias Geradas e Adaptadas pela 
Embrapa, conduzido pela equipe Desempenho e 
Inovações Institucionais. Esse subprocesso tem 
como foco fornecer subsídios para o 
aprimoramento do processo de alocação e gestão 
dos recursos públicos aplicados na Empresa. 
• Subprocesso 3: Demandas Tecnológicas e 
Avaliação de Sistemas de Produção e da 
competitividade das Cadeias Produtivas, 
conduzido pelas equipes de Economia Ambiental, 
Estatísticas Agrícolas, e de Sistemas 
Agroindustriais. 
Um terceiro processo da Secretaria, o de 
Acompanhamento e Avaliação de Desempenho das 
Unidades da Embrapa , apresenta três subprocessos: 
• Formulação, Desenvolvimento e Apoio à 
Implementação de Metodologias, conduzido pela 
equipe de Sistema de Avaliação e Premiação por 
Excelência - Sapre. 
• Acompanhamento e Avaliação da Gestão de 
Desempenho da Embrapa por meio dos PAT's, 
também conduzido pela equipe do Sapre. 
• Relatórios Institucionais e Gerenciais, conduzido 
pela equipe de Relatórios Gerenciais . 
Gestão de Processos de Apoio 
Ainda no que concerne ao Processo de Gestão da 
Unidade, duas equipes foram estabelecidas, visando 
apoiar diretamente a chefia da Secretaria: Gestão da 
SEA e Gestão da Embrapa. 
Por meio da equipe de Gestão da SEA, promove-se o 
desenvolvimento contínuo dos serviços de apoio 
(atendimento ao cliente, comunicação interna na SEA, 
desenvolvimento de recursos humanos, protocolo/ 
arquivo, finanças/orçamento/investimento e apoio 
administrativo), dedicando esforços especiais para a 
melhoria do desempenho de seus serviços de apoio 
mais críticos. Nesses casos, o conceito de cliente é 
guiado por meio de cada etapa do processo, de tal 
forma que cada funcionário reconhece que ele é um 
cliente e um fornecedor não somente dentro de um 
processo mas também nos cruzamentos entre os 
processos. 
A maior parte dos processos de serviços de apoio tem 
de ser desenvolvida a fim de torná-los consistentes 
com as necessidades dos clientes externos. 
Modificações e atualizações de softwares, por 
exemplo, são freqüentemente motivadas por demandas 
crescentes por parte dos clientes e de exigências 
governamentais. 
Os serviços de apoio críticos são medidos em relação 
às suas características, como tempo hábil, exatidão, 
transições imediatas, grau de conhecimento, cortesia e 
acessibilidade. 
As melhorias dos serviços de apoio são às vezes 
motivadas por melhorias executadas em processos 
comparáveis, para atender requisitos de clientes 
externos. Outras vezes são motivadas por informações 
de processos transmitidos por fornecedores e clientes, 
melhorias em tecnologias e equipamentos de 
comunicação, e por sugestões provenientes de equipes 
de melhorias estabelecidas para este fim . 
Sob a égide da equipe de Gestão da Embrapa, entre 
outras atividades explicitadas no organograma da SEA, 
a Secretaria assessora a Diretoria-Executiva por meio 
do Sapre, do Conselho Nacional e do Comitê de 
Publicações da Sede; participa em CTP's, em 
processos coordenados pela Diretoria-Executiva; e 
coordena o Programa 16 Administração e 
Desenvolvimento Institucional, criado a partir de 
1993, com base nas necessidades de aprimoramento 
das condições de gerência e administração da 
Empresa. 
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Gestão de Processos Relativos 
aos Fornecedores e Parceiros 
A SEA pretende estabelecer um programa de 
desenvolvimento de seus fornecedores. As principais 
medições-chave de desempenho desses fornecedores 
estarão ligadas ao fornecimento de serviços e produtos 
em tempo hábil. Esses fornecedores devem ser 
sensibilizados em relação ao fato de que o bom 
desempenho da SEA depende da manutenção de um 
programa de melhoria de seus fornecedores. 
o suprimento de equipamentos, de uma forma geral, e 
de serviços, em particular, é realizado com o apoio do 
Departamento de Recursos Materiais e Serviços -
DRM, que conduz seu próprio sistema de avaliação 
para melhoria de compras e desenvolvimento de 
fornecedores. 
Critério Resultados da Secretaria 
Coordenação de Sistemas e Processos 
Em 2000, a SEA coordenou o processo de análise dos 
Planos Diretores das Unidades Descentralizadas, para o 
PPA 2000-2003. Trinta Unidades tiveram seus Planos 
Diretores - PD's - aprovados pela Diretoria-
Executiva, publicados ou em fase de publicação. 
As demais Unidades ficaram finalizando seus PD's. 
A partir da compatibilização dos PDU's, a Secretaria 
concluiu a Matriz de Referência de todas as Unidades 
Descentralizadas, que foi organizada por grandes 
temas/linhas de pesquisa. Obteve-se um total de 2.500 
ações, que foram correlacionadas aos 25 temas/linhas 
de P&D. Um documento sintetizando as análises 
efetuadas encontra-se disponível na SEA. 
Em articulação com o Ministério da Agricultura e do 
Abastecimento, a Secretaria adequou a programação 
da Embrapa aos programas e ações do PPA 2000-
2003, a qual vem sendo acompanhada pelo Sistema de 
Informação Gerencial - SIG -, do Ministério do 
Planejamento, Orçamento e Gestão. 
Em 2000, a SEA concluiu a avaliação de desempenho 
das Unidades Centrais e Descentralizadas, referente ao 
ano de 1999, e disponibilizou, na sua home page, as 
bases de dados do Sistema de Informação Gerencial 
dos Planos Anuais de Trabalho - Sispat -, referentes 
às metas realizadas no contexto do Sapre (1998/99). 
Após revisar as normas do Sistema de Avaliação, em 
parceria com o Departamento de Organização e 
Desenvolvimento - DOD - e com o Gabinete da 
Presidência - GPR -, a Secretaria elaborou a 
Resolução Normativa com o calendário de datas do 
Sapre e dos processos de promoção e de progressão 
salarial relativos ao ano-base de 2000. E, para integrar 
o Sapre com o Saad, sugeriu a criação de um Conselho 
Consultivo e de um Comitê Gestor Nacional, que foram 
instituídos pela DE. Foi constituído e implantado o MGE 
em 20 Unidades Descentralizadas. 
Neste último ano, foi reformulado o Programa 16 
com a incorporação do Projeto de Administração e 
Desenvolvimento Institucional - Padi ao PA T, 
o que simplificou consideravelmente os 
procedimentos administrativos. 
Realização de Estudos (Atividades, 
Propostas, Resultados Parciais) 
Atendendo demanda da Diretoria Executiva e, mais 
especificamente, do Conselho de Administração, a 
SEA trabalhou, durante o ano 2000, na elaboração de 
uma proposta para avaliar os impactos econômicos, 
sociais e ambientais dos produtos da Embrapa. Este 
reforço, diretamente vinculado ao processo de 
implantação do MGE na Empresa, significou uma 
retomada dos estudos de avaliação de impactos, e 
foram concluídos os seguintes trabalhos: 
• Estudos de Cadeias Agroalimentares no Brasil. 
• Evolução da Fruticultura nos Cerrados. 
• Classificação e Padronização como Fatores de 
Qualidade dos Produtos Agroalimentares. 
• As Populações Indígenas e o Resgate de suas 
Culturas Agrícolas. 
~ Paradoxos: Luta pela Terra e Projetos de 
Desenvolvimento. 
Ainda, durante o ano, foi atualizado e concluído o 
informe sobre os investimentos em C& T Agrícola no 
Brasil, um trabalho conjunto Embrapa e Instituto 
Internacional de Pesquisas em Políticas de 
Alimentação - IFPRI -, cuja versão preliminar foi 
elaborada em 1998/99. 
Desenvolvimento de Tecnologias, 
Produtos e Processos 
A SEA desenvolveu, em ambiente SAS, várias 
metodologias de análise sobre sistemas e custos de 
produção da agropecuária brasileira, via internet, e um 
modelo técnico de referência para análise e gerência 
do sistema de inovações da Embrapa, baseado na Nova 
Economia Institucional. 
Em parceria com o Departamento de Informação e 
Informática - DIN -, a SEA introduziu, na Intranet, 
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novos módulos no Aplicativo PAT2000, entre eles, o 
acompanhamento físico da programação de P&D, a 
matriz de parceria 2000, o relatório de atividades 
2000, o balanço social 2000 e um módulo específico 
para o Padi. Tal esforço visou racionalizar a demanda 
de pedidos às Unidades, evitando a duplicação de 
esforços. 
A SEA desenvolveu, com o apoio da consultoria de um 
professor da UnB, a versão 5.0 do software Sisavem, 
aplicativo usado na avaliação de eficiência relativa, de 
eficácia e de produtividade das Unidades 
Descentralizadas. 
A nova versão incorporou todas as inovações 
introduzidas no sistema de avaliação de desempenho 
das Unidades e, sobretudo, criou facilidades para o 
usuário de tal aplicativo, facilitando a realização de 
simulações de avaliações. 
A SEA elaborou um software para armazenar e 
recuperar dados sobre parcerias e outras ações 
desenvolvidas pelas UD's, no qual foram incorporados 
dados correspondentes a mais de 3 mil ações; realizou 
os primeiros testes de um procedimento elaborado em 
colaboração com o DIN, para permitir o acesso à base 
de dados Agrotec, na WEB, disponibilizando séries 
históricas de informações sobre o setor agropecuário 
brasileiro; desenvolveu um software para a 
organização e disponibilização de informações de 
sistemas e custos de produção, via internet, e 
aperfeiçoou um software de análise de matriz de 
política agrícola. 
A SEA elaborou, junto com um consultor, software 
para armazenamento, organização e disponibilização de 




No âmbito interno, a SEA coordenou um dos três 
grupos de trabalho estabelecidos para elaborar a 
Agenda Institucional de P&D da Embrapa 2001: 
Visão Interna do Futuro, procedendo o levantamento, 
ordenamento e análise das ações e metas de P&D que 
a Empresa planeja realizar nos próximos anos, de 
acordo com os quatro temas propostos: Produção 
Vegetal, Produção Animal, Recursos Naturais e 
Iniciativas na Fronteira do Conhecimento. 
A SEA também participou do grupo de trabalho Visão 
Externa do Futuro, coordenado pelo DPD, no qual 
foram analisadas as tendências das mudanças e os 
desafios para o País e para a Empresa. 
A Secretaria enviou diversos conjuntos de dados, 
existentes na base Agrotec, para a Embrapa Cerrados, 
para a Embrapa Suínos e Aves e para o Programa 
Café; assessorou o Programa de Fruticultura da 
Embrapa Mandioca e Fruticultura, sobre bases de 
dados Agrotec; deu parecer técnico sobre a 
consultoria Análise da Participação Financeira do Setor 
Privado na Execução dos Projetos Prodetab; participou 
de reuniões do Comitê Interno de Pesquisa e 
Desenvolvimento da Amazônia - Cipea -, visando a 
definição de prioridades nas pesquisas de seus Centros 
Ecorregionais. 
No âmbito externo, a SEA prestou assessoramento à 
Comissão Organizadora do Seminário sobre O Setor 
Rural e o Meio Ambiente; participou do Conselho 
Editorial da Revista Múltipla, da União Pioneira de 
Integração Social - Upis; deu parecer para a revista 
Cadernos de Ciência e Tecnologia, da Embrapa; 
participou da Comissão de Políticas de 
Desenvolvimento Sustentável, do Ministério do Meio 
Ambiente - MMA -, por meio de grupos de trabalho, 
para a elaboração da Agenda 21 brasileira, 
junto ao Programa das Nações Unidas para o 
Desenvolvimento - Pnud. 
Apoio ao Ensino 
A SEA, por meio de seus técnicos, participou da 
orientação das seguintes teses: 
A Study on the Selection of Agricultural Adaptive 
Developement Areas Using Genetic Algorithms 
Applying on Many Crops. Faculdade: Graduate School 
of Engineering, Ibaraki University, Japão. Curso de 
Information System Sciences Major. 
Dimensão Educativa nas Relações entre Pesquisa 
Agropecuária, Extensão Rural e Agricultura Familiar, 
Universidade de São Paulo - USP. 
Sistema de Pagamento Eletrônico na Internet. 
Faculdade de Tecnologia das Faculdades 
Integradas - UPIS. 
Propriedades Estatísticas de Estimadores DEA -
Departamento de Estatísticas da UnB, julho/2000. 
Modelos Novos Keynesianos de Preços Superpostos -
Departamento de Economia da UnB, agosto/2000. 
Orientação de cinco teses de mestrado na 
Universidade Católica de Brasília, na área de 
Tecnologia e Informação. 
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Participação em bancas examinadoras de defesa de 
teses de doutorado intituladas: 
"A Soja nos Cerrados de Roraima: Um Estudo da 
Participação da Agricultura Moderna em Regiões de 
Fronteira", Departamento de Sociologia da 
Universidade de Brasília, janeiro/2000. 
"Se a Funai não faz, nós fazemos", Departamento de 
Antropologia da Universidade de Brasília, setembro/ 
2000. 
Participação, ainda, das bancas examinadoras de 
defesa de teses de mestrado da Faculdade Latino-
americana e do Caribe - Ulac -, da Universidade 
Federal do Pará e da Upis, em Brasília. E da orientação 
de estudantes do curso de mestrado em Gestão 
Governamental, Política e Integração da América 
Latina e do Caribe, ministrado pela Ulac. 
Palestras 
Innovation System in Public R&D Organizations in 
Agribusiness: New Institutional Economics, Sustainable 
Fitter and Theory of Chaos. Local: The International 
Conference of the International Institute of Fisheries 
Economics and Trade, Corvallis, Oregon, USA, 
jul/2000. 
Agribusiness Innovation System: Applied Model to 
R&D Public Organization. Local: "International 
Conference of the International Institute of Fisheries 
Economics and Trade", Corvallis, Oregon, USA, 
julho/2000. 
Model of Analysis and Management of. the Innovation 
System in Agribusiness: the Embrapa Case. Local: 
"X World Congress of Rural Sociology" e "XXXI 
Congresso da Sober", Rio de Janeiro, RJ, agosto/2000. 
Overview of Agribusiness Innovation System: a Model 
of Analysis Applied to Embrapa. Local: X World 
Congress of Rural Sociology e XXXI Congresso da 
Sober, Rio de Janeiro, agosto/2000. 
Embrapa Agribusiness Innovation System: An Applied 
Model. Local: "4th International Conference on 
Technology Policy and Innovation", Curitiba, PR, 
agosto/2000. 
Seminário sobre o Sistema de Produção e Custo de 
Produção. Local: Centro Nacional de Pesquisas de 
Solo, Rio de Janeiro/RJ, 27 a 29, julho/2000. 
Congresso da Sociedade de Economia e Sociologia 
Rural. Rio de Janeiro, RJ, 30 de julho a 3 de agosto/ 
2000. 
Seminário "Soybean Research Projects Collaboration 
between Jircas and Embrapa Soybean". Londrina, 
Embrapa Soja, 11 e 12 de dezembro/2000. 
T eleconferências 
MGE - Objetivo Estratégico 14 
Síntese do Objetivo e Estratégias para 2000/2001. 
MGE - Objetivo Estratégico 3 
Síntese do Objetivo e Estratégias para 2000/2001. 
MGE - Objetivo Estratégico 1 
Síntese do Objetivo e Estratégias para 2000/2001. 
Coordenação para dezoito videoconferências sobre o 
MGE e seus Objetivos Estratégicos. 
Sistema de Avaliação e Premiação por Resultados da 
Embrapa - Sapre. 
Capacitação de Pessoal Concedida 
Capacitação de aproximadamente 200 técnicos, sobre 
a metodologia de análise de competitividade de cadeias 
produtivas. 
Capacitação, em conjunto com a Universidade de Yale, 
do treinamento de técnicos de países membros do 
Procisur, sobre modelo e coleta de dados do projeto 
"Potential Economic and Technologicallmpacts of 
Climate Change and Agricultural Research on Land Use 
and Productivity in Procisur Countries". 
Colaboração na formulação de estratégias do Instituto 
Nacional de Desenvolvimento do Agronegócio -
Indagro -, da Comissão de Agricultura da Câmara 
Federal dos Deputados, Brasília, DF. 
Capacitação de Pessoal Recebida 
v Workshop de Melhoria do Saad, promovido pelo 
DOD e Unidades Descentralizadas da Embrapa, 
apresentando propostas de reestruturação e 
aprimoramento do sistema; outubro/2000. 
Curso sobre "Etnobiologia, Conservação de Recursos 
Genéticos e Bem-Estar Alimentar em Comunidades 
Tradicionais", coordenado pelo Centro Nacional de 
Pesquisa de Recursos Genéticos e Biotecnologia -
Cenargen -, visando a recuperação do patrimônio 
genético e econômico, cultura e tradições das 
comunidades indígenas; out.!nov./2000. 
Curso sobre o Programa da Qualidade no Serviço 
Público - Auto-avaliação da Gestão Pública. 
Brasília, Embrapa, julho/2000. 
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Seminário sobre Fruticultura, organizado pela Gazeta 
Mercantil, São Paulo, SP, janeiro/2000. 
I Workshop sobre "Políticas Públicas para a Inovação 
Tecnológica na Agricultura do Estado de São Paulo", 
Unicamp, fevereiro/2000. 
11 Workshop sobre "Políticas Públicas para a Inovação 
Tecnológica na Agricultura do Estado de São Paulo", 
Unicamp, abri1/2000. 
Curso para formação de avaliadores do Prêmio da 
Qualidade na Agricultura - PQA2000 e do Prêmio da 
Qualidade nas Delegacias Federais de Agricultura -
PQDFA2000, Brasília, DF, maio/2000. 
X Congresso Mundial de Sociologia Rural e do XXXVII 
Congresso Brasileiro de Economia e Sociologia Rural, 
30 de julho a 5 de agosto/2000. 
Seminário "Prospectiva e Estratégia para a Era da 
Nova Economia", organizado pela Fundação Getúlio 
Vargas, Rio de Janeiro, RJ, agosto/2000. 
Simpósio de Café, no Instituto Agronômico de 
Campinas - IAC -, por ocasião das comemorações 
"Brasil 500 Anos", agosto/2000. 
Seminário de Conjuntura Agropecuária - As 
Condições de Plantio da Safra 2000/2001 -
Cenário Macroeconômico, São Paulo, SP, agosto/ 
2000. 
XIII Congresso Mundial de Carne. Belo Horizonte, MG, 
setembro/2000. 
Seminário internacional "Estudo Prospectivos em C& T: 
Experiências Internacionais", organizado pelo 
Ministério da Ciência e Tecnologia, Brasília, DF, 
setembro/2000. 
Reunião temática do Programa Frutas, Cruz das 
Almas, BA, outubro/2000. 
Seminário sobre Experiências em Priorização em 
Pesquisa Agropecuária na Região do Procisur, Buenos 
Aires, Procisur/Embrapa, outubro/2000. 
Seminário sobre Experiências em Avaliação de 
Desempenho de Centros de Pesquisa Agropecuária no 
Procisur, Buenos Aires, Procisur/Embrapa, 
outubro/2000. 
11 Simpósio sobre Sustentabilidade da Pecuária de 
Corte no Brasil, Goiânia, GO, 31 de outubro a 10 de 
novembro/2000. 
Organização de Eventos de Capacitação 
Workshop sobre Metodologia de Avaliação de 
Impactos Econômicos Social e Ambiental da Pesquisa 
Agropecuária, fevereiro/2000. 
Treinamento em metodologia de cadeias produtivas, 
Goiânia, GO, abril/2000. 
Reunião de Sócio-Economia da Embrapa, Rio de 
Janeiro, RJ, agosto/2000. 
Treinamento em metodologia de cadeias produtivas, 
outubro/2000. 
Workshop para discussão da cadeia produtiva do 
algodão, em parceria com a Conab, outubro/2000. 
Workshop para discussão da cadeia produtiva do arroz, 
em parceria com a Conab, dezembro/2000. 
Artigos em Periódicos Publicados 
SOUZA, G. da S. A Psicometria Linear da Escalagem 
Ordinal. Trabalho submetido e aceito para publicação 
nos Cadernos de Ciência e Tecnologia. 
VILELA, N. J.; MACÊDO M. M. C. Fluxo do poder do 
agronegócio: o caso das hortaliças. Horticultura 
Brasileira, Brasília, DF, 2000. 
QUIRINO, T. R.; MACÊDO, M. M. C. Impacto social de 
tecnologia agropecuária: construção de uma 
metodologia para o caso da Embrapa. Cadernos de 
Ciência e Tecnologia, v. 17, n.1, p. jan./abriI.2000. 
MACÊDO, M. M. C. Globalização e ingovernabilidade, 
Cadernos de Ciência e Tecnologia, v. 17, n.1 , p.129-
131, jan./abriI.2000. 
YEGANIANTZ, L.; MACÊDO M. M. C. O Desafio da 
ética agrícola, Cadernos de Ciência e Tecnologia, v.17, 
n.3, p. 125-146, dezembro.2000. 
YEGANIANTZ, L.; MACÊDO M. M. C. Ethics, 
"Rawlian" Justice and Agroecoturism. Brasília, DF: 
[s.n.]. 2000. 42p. 
MACÊDO, M. M. C.; YEGANIANTZ, L. Legalidade e 
legitimidade em relação à eqüidade e a ética. In: 
CONGRESSO INTERNACIONAL DE ÉTICA E 
CIDADANIA, Curitiba, outubro/novembro, 2000. 
Anais. Curitiba, 2000. 
BARROS, A. P de; MACÊDO M. M. C. Desafios do 
novo rural: uma visão social-democrata, Revista 
Debate & Idéias, 2000. 
QUEIROZ, E. F. de; SILVA, R. J. B. da; OLIVEIRA, M. 
C. N. de. Modelo de análise de regressão periódica da 
precipitação mensal, da Bacia Atlântico Sudeste, no 
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Estado do Paraná, Pesquisa Agropecuária Brasileira. 
No prelo. 
VIEIRA, J. L. G. O cientista e a comunicação 
eletrônica: estudo de caso da Embrapa. In: PEREIRA, 
M. de N.F.; PINHEIRO, L.V.R.(Org) O sonho de Otlet: 
aventura em tecnologia da informação e comunicação. 
Rio de Janeiro: IBICT/DEP/DDI, 2000. p.193-215. 
TSURUTA, J.H.; HOSHI, T. Um estudo sobre a seleção 
de áreas adaptativas de desenvolvimento agrícola, 
usando algoritmos genéticos aplicados a mais de uma 
cultura, Revista de Economia e Sociologia Rural, v.38, 
n.4. p. 75-107. Rio de Janeiro, 2000. 
TSURUTA, J.H.; SUGAI, Y.; HOSHI, T. Investigação 
das mudanças temporais ocorridas em região agrícola, 
utilizando Landsat Thematic Mapper. In. SOCIEDADE 
DE SENSORIAMENTO REMOTO DO JAPÃO, B24, 
p.159-160, Tokyo, nov/2000. Anais. 
TSURUTA, J.H.; SUGAI,Y.; HOSHI, T. Considerações 
sobre rendimentos na seleção de áreas de 
desenvolvimento agrícola usando modelagem GA. In: 
SOCIEDADE DE "SYSTEM AGRICUL TURE" DO 
JAPÃO, n.4, p.46-47, nov/2000. Anais. 
SOUZA, G. da S. The law of categorical judgment 
revisited. Paper submetido para publicação no Brazilian 
Journal of Probality and Statistics. 
Capítulos em Livro 
Técnico-Científico Publicados 
FLORES, M. X.; MACÊDO M. M. C. Políticas para o 
novo rural. In: CAMPANHOLA, C.; SILVA, J. G. (Org.) 
O novo rural Brasília: políticas públicas.Campinas: 
Departamento de Economia/Jaguariúna: Embrapa Meio 
Ambiente/Unicamp, 2000. p. 51-60. 
MACÊDO, M. M. C. Política, classes sociais e pesquisa 
agropecuária brasileira: do império à ditadura militar. 
In: Os estados americanos: relações continentais e 
intercontinentais, 500 anos de história. Brasília: UnB/ 
UPIS/PUC/, 2000. (No prelo). 
JOHNSON, B.; PAEZ, M. L. D'A. Alternative scenarios 
for agricultural research. In: GIJSBERS, G.; JANSSEN, 
W.; ODAME, H.H.; MEIJERINK, G. (Ed.). Planning 
agricultural research: a sourcebook. The Hagu~: 
International Service for National Agricultural 
Research, 2000. p. 301-308 
Organização/Edição de Livro 
VIEIRA, R.C.M.T.; TEIXEIRA FILHO, A.R.; OLIVEIRA, 
A.J. de; LOPES, M.R.(Ed.) Cadeias produtivas no 
Brasil: análise da competitividade. Brasília, DF: 
Embrapa Comunicação para Transferência de 
Tecnologia, 2001. 469p. (Recebido para publicação em 
2000). 
BARROS, G.S.C.; BACCIH, M.R.P.; GUIMARÃES, 
U.D.A.; GALAN, V.B. (Ed.) O sistema agroindustrial do 
leite. Brasília, DF: Embrapa Comunicação para 
Transferência de Tecnologia. No prelo. 
Artigos/Resumos em Anais de Congresso 
YEGANIANTZ, L.; MACÊDO, M. M. C. Sociologia 
jurídica e ética: conflitos e sinergias entre política 
agrícola e ambiental. In: CONGRESSO 
INTERNACIONAL DE DIREITO AMBIENTAL -
AGRICULTURA E MEIO AMBIENTE, 4., 2000. São 
Paulo. Anais. Sociedade da Ética Ambiental, 2000. 
MACÊDO, M. M. C. Agricultural technology and rural 
sustainability in Brazil. In: CONGRESSO MUNDIAL DE 
SOCIOLOGIA RURAL, 10. p.400, 2000. Rio de 
Janeiro. Abstracts. Rio de Janeiro, 2000. 
PAEZ, M. L. D'A. Innovation system in public R&D 
organizations in agribusiness: new institutional 
economics, sustainable fitter and theory of chaos (part 
1). In: INTERNATIONAL CONFERENCE OF THE 
INTERNATIONAL INSTITUTE OF FISHERIES 
ECONOMICS NA TRADE, 1 0.,2000. Corvallis. 
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claramente que a SEA cumpriu com os seus objetivos, 
dando expressiva contribuição para que a Embrapa 
pudesse melhorar ainda mais sua imagem junto à 
sociedade como instituição de excelência. 
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Plano de Melhoria 
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assumimos, uma vez mais, o compromisso de que a 
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